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RESUMO 
Kauano, Adriana Emed. 0 tema negociar;ao vern sendo amplamente discutido 
nos ultimos anos. Muitas vezes o ato de negociar nao e percebido pelas pessoas. 0 
presente trabalho apresenta a necessidade da identificayao desse processo, tal 
como, o desenvolvimento de habilidades e competencias para a negociar;ao, e a 
interrelayao desses dois fatores. A relevancia desses aspectos encontram-se em 
como as pessoas devem se defrontar com as situar;oes do dia a dia, buscando 
sempre a qualidade inter-relacional. 0 desenvolvimento das competencias ampliam 
as possibilidades de negociar;oe~ eficazes nas quais sao observadas as seguintes 
atitudes basicas: preparar-se, estabelecer limites, definir objetivos e metas, 
demonstrar seguranr;a, credibilidade e manter equilibria emocional. Essas atitudes 
basicas estao respaldadas nas habilidades que por sua vez sao expressoes dessas 
competencias como: saber escutar, falar com clareza, equilibrar argumentar;ao com 
inquiriyao e saber quando e onde fechar o acordo. 
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1 INTRODUCAO 
A negociayao e o processo de buscar a aceitayao de ideias, prop6sitos ou 
interesses, visando o melhor resultado possivel, de tal modo que as partes 
envolvidas terminem a negociayao conscientes de que foram ouvidas, tiveram 
oportunidades de apresentar toda a sua argumentayao e que o produto final seja 
maior que a soma das contribuiyoes individuais. 
A todo momenta estamos negociando. Assim, nao resta a menor duvida que 
negociar e uma das habilidades e competencias mais importantes para o sucesso 
pessoal e profissional de qualquer pessoa. NegociayaO e 0 processo de alcanyar 
objetivos atraves de urn acordo nas situayoes em que existam interesses comuns e 
conflitantes. 
Se em todo momenta estamos negociando, percebe-se que todos os 
profissionais de todas as areas estao inseridos em urn processo de negociayao 
constante. Devido a isso os profissionais necessitam descobrir suas habilidades e 
competencias para urn desenvolvimento correto de suas profissao e cargos. Ou 
seja, buscar as aptidoes devidas para o born cumprimento das atividades tanto 
pessoal quanta nprofissional. 
"Habilidade e Competencia", tern uma conotayao muito mais abrangente do 
que tinham em tempos passados. Com o avanyo da informatica e com o 
crescimento avassalador da concorrencia, essas duas caracteristicas precisam ser 
mais do que nunca aprimoradas por todo aquele profissional que deseja progredir e 
obter sucesso. Faz-se necessaria, entao, que todo profissional descubra realmente 
suas habilidades e suas competencias que provem das aptidoes pessoais. 
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1.1 Justificativa 
0 tema foi escolhido pelo fato de a negociayao estar relacionada com os a 
maioria das a9oes realizadas em nossas vidas, assim negociar bern e uma questao 
de sobrevivencia. N6s temos que negociar o tempo todo, tanto em nossa vida 
pessoal e social como na vida profissional. Como evidencia uma pesquisa feita em 
2005, com pesquisadores de diversos paises, pela Escola de Neg6cios da 
Universidade de Harvard, nos Estados Unidos, onde s6 no trabalho, pelo menos 
cinco das dez a9oes diarias envolvem negocia9ao com clientes, chefes e colegas. 
Para que haja, portanto, uma negociayao efetiva e eficaz, o estudo e o 
desenvolvimento das habilidades e competencias para a a9ao sao de suma 
importancia e estao articuladas diretamente com o tema a ser abordado, e 
sobretudo os pontos que devemos procurar nos aperfei9oar, para adquirir novos 
habitos de comportamento. 
1.2 0 Problema 
Mas o que e necessario para a negocia9ao? 0 negociador ja nasce com as 
habilidades e competencias que necessita para a negociacao ou adquire mediante 
estudos e experiencia? As habilidades e competencias pessoais interferem em uma 
negociavao? 
A negociavao e urn processo que ocorre entre pessoas, sendo assim para 
que ocorra uma maximiza9ao de ganhos de ambas as partes, todos os profissoinais, 
de todas as areas, devem buscar, descobrir e desenvolver suas habilidades e 
competencias para que haja uma boa desenvoltura em suas atividades. 
Como a negociayaO e urn processo de mao dupla, desenhada para alcanyar 
urn acordo satisfat6rio entre ambas as partes (do tipo ganha-ganha), tendo 
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interesses comuns e/ou opostos, para que se obtenha urn resultado satisfat6rio do 
tipo ganha-ganha e necessaria ter uma visao geral do entorno, ou seja, conseguir 
enchergar alem do que se ve, entender o que se passam entre as partes envolvidas. 
Mesmo em situa~oes do dia-a-dia a visao deve prevalecer. 
1.3 Objetivos 
1.3.1 Objetivo geral 
Constatar a relevancia das habilidades necessarias no processo de 
negocia~ao para todas as pessoas da sociedade atual. 
1.3.2 Objetivos especificos 
ldentificar as necessidades que atualmente sao importantes para a 
negocia~ao; 
Desenvolver as habilidades e competencias necessarias para a 
negocia~ao; 
Ampliar as habilidades e competencias para a pratica da negocia~ao. 
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2 METODOLOGIA 
0 estudo sabre o tema proposto foi contextualizado com base nos dados 
coletados atraves de pesquisa bibliografica e abordado como referencial teorico, 
para o melhor entendimento e compreensao das praticas nas organizac;oes 
modernas. 
Foi realizada uma analise documental para coletar todos os subsidios 
considerados essenciais, no sentido de atender os objetivos geral e especificos 
propostos inicialmente, bern como discutir a natureza e pratice dos neg6cios, nos 
contextos das organizac;Oes presentes na siciedade contemporanea. 
Cabe constatar que durante toda investigac;ao te6rica nunca foram omitidas 
as percepc;oes das praticas do dia-a-dia. 
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3 QUADRO TEORICO 
3.1 Negocia~io: As Concep~oes e Diferentes lnterpreta~oes 
A negociac;ao e urn assunto ainda pouco desenvolvido nos meios academicos, 
com pouca teoria e conceitos definidos. Para Martinelli e Almeida (1997:21 ), urn 
exemplo pratico de uma negociac;ao e a crianc;a, que ja negocia ao querer mamar. 
Embora nao possua consciencia disso, a crianc;a troca o Ieite materna pelo ato de 
parar de chorar, tendo, ambos, sossego. Atinge-se, desse modo, o ponto de 
satisfac;ao. 
Do conceito de satisfac;ao pode-se extrair o basico do que e uma negociac;ao. 
0 objetivo, que antes era mais uma relac;ao de "ganha-perde", onde alguem sairia 
sempre perdendo para outro sair sempre ganhando, esta sofrendo uma gradual 
mudanc;a. A relac;ao de ganho mutua ou "ganha - ganha" vern crescendo. Essa 
relac;ao, ao contrario da primeira, oferece uma maior durabilidade, vista que se 
ambas as partes se encontram satisfeitas, as duas partes estariam dispostas a 
continuar a negociar devido ao interesse semelhante das duas. 
Segundo Cohen (1980:13) "A negociac;ao e urn campo de conhecimento e 
empenho que visa a conquista de pessoas de quem se deseja alguma coisa" pode 
ser entendida como "ganha-perde", vista que o negociador tende a conquistar as 
pessoas na busca de seu objetivo. Porem, pode ser entendida como "ganha-ganha", 
na medida em que pode estar buscando urn objetivo born para ambas as partes. 
Existem interesses conflitantes e comuns em todas as negociac;oes, porem o 
objetivo e minimiza-los ou ate mesmo finda-los em uma negociac;ao, de modo que 
essas diferenc;as sejam deixadas de lado e a satisfac;ao possa ser atingida. Dessa 
forma, todos n6s estamos em constante negociac;ao, para nosso beneficia, de 
outros ou de ambas as partes. Portanto, a negociac;ao esta aberta sempre que uma 
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parte busca satisfayao. 
A negociayao e a busca de urn acordo atraves da convergencia de ideias e 
interesses, de modo a se tornarem comuns ou complementares. Para Matos 
(1989:241) "a partir de alvos comuns e que brota o acordo, administrando- se as 
necessarias concessoes, pois no amago do processo esta o espirito de renuncia em 
favor da aceitayao do bern com urn". 
Os negociadores podem assumir diversas posturas. Segundo Suen (1997) 
citado por Machado e Martinelli (p. 5), elas sao: 
1. Agressiva - E uma caracteristica do negociador que utiliza como "arma 
de ataque" a pressao e o poder. Esse pode nao obter sucesso em muitos 
paises em urn contexte global. Seu perfil e de seguranya e certeza em 
todas as suas afirma~es e a~es. 
2. Colaborativa- Eo negociador moderado, que busca emocionar as outras 
partes, utilizando o sentimento como metodo. Esse pode nao obter sucesso, 
como o agressivo, em muitos paises. As alianyas realizadas por esse 
profissional sao duradouras e bastante recomendadas. Muitas vezes e 
confundido com sua atividade. 
3. Persuasiva - E o negociador mestre na utilizayao da palavra. Ninguem 
mede e aplica os fonemas como esse individuo. Os argumentos sao 
precisos e nao dao margem a discussao ou duvidas. 0 persuasive abusa de 
sua capacidade de comunicar;ao. Suas chances de sobrevivencia sao 
grandes na maioria dos paises onde ira negociar. 
A negociayao tambem e entendida como urn processo de comunicayao que 
se desenvolve quando desejamos obter algo de uma outra pessoa. 
Por ser concebida como urn processo, precisamos ter a definiyao do objeto 
da negociayao e, principalmente, saber de onde extrair as informayoes para o 
adequado planejamento e conduyao da negociayao. Para tanto, e necessario 
considerarmos mais algumas questoes importantes: 
identificar os aspectos em com urn para ambas as partes; 
perceber os interesses multiplos que estao envolvidos; 
manter o foco voltado para as soluyoes, em vez de desperdiya-lo nos 
problemas; 
focalizar os beneficios para ambas as partes; 
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avaliar todas as variaveis envolvidas; 
conduzir o processo de forma a perceber qual o melhor momenta para 
a tomada de decisao; 
reforyar, depois de tomada a decisao, o compromisso acordado, de 
preferencia registrando-o. 
0 tema negociayao foi introduzido nas escolas de neg6cios norte-americanas 
no inicio da decada de oitenta. As praticas de negociayao foram introduzidas nas 
escolas de neg6cios norte-americanas no inicio da decada de oitenta. Em 1981, a 
Academy of Management organizou o encontro sobre negociayao visando tratar do 
tema o terceiro lado. No periodo de 1983-1987, o Institute Nacional de Resoluyao de 
Disputa norte-americana juntamente com 05 escolas de neg6cios norte-americanas 
criaram material didatico para o ensino de negociayao para area de gestao. Em 
1984, as universidades de Northwestern e Havard (FISHER, URY, 1981:10) 
iniciaram o programa de resoluyao de disputa que consiste no desenvolvimento de 
estrategias pedag6gicas e metodologias para o ensino de negociayao em 
Administrayao. A partir da decada de oitenta, a negociayao vern crescendo 
significativamente. 
0 processo de negociayao nao envolve uma pessoa, mas duas ou mais 
pessoas e nao envolve somente problemas de treinamento, expenencia e 
inteligencia, mas urn conjunto de habilidades que ajudam o negociador a relacionar-
se com o outro. 
3.2 Negocia~ao: Arte ou Ciencia? 
Negociar certamente e algo que exige tanto ciencia como arte e, para que isso 
fique mais claro, convem definir o que vern a ser ciencia e o que vern a ser arte. 
Ciencia e o conhecimento sistematizado, normalmente representado por urn 
conjunto bern estruturado de modelos e tecnicas. 
8 
Do lado da ciencia esta tambem toda a sistematiza<;ao de conhecimentos 
sabre comportamento humano, sabre contextos especificos em negocia<;ao, sabre a 
mecanica e os rituais pelos quais se converge para urn acordo e assim por diante. 
A arte, por sua vez, e alga bern mais fluido e, conseqOentemente, dificil de 
definir. Contudo, para simplificar, vamos considerar que arte seja aquila que se 
aprende e se aprimora na pratica. 0 componente arte e formado por tres elementos: 
criatividade - de forma simplificada, pode ser definida como a 
. proposi<;ao de novas caminhos, novas solu<;oes, novas ideias; . 
sensibilidade - capacidade de entender o outro, de interpretar seus 
sentimentos, de saber quando ele esta confortavel ou aborrecido, 
quando esta interessado ou entediado ... 
intuit;ao: e a capacidade de antever rea<;oes alheias, ou seja, mais do 
que simplesmente entender como o outro esta se sentindo, significa ter 
uma ideia mais ou menos clara sabre, por exemplo, como ele reagiria 
diante de urn novo argumento. Obviamente, a intui<;ao tern como pre-
requisite a sensibilidade, ou seja, e impossivel prever rea<;oes, se nem 
ao menos se entende o outro. Na verdade, a intui<;ao e urn raciocinio 
nao-estruturado, que compreende capacidades associativas- transpor 
experiencias passadas para novas situa<;oes - e dedutivas - delinear 
uma conclusao sabre determinado assunto ou evento, que, em geral, 
processam-se de forma inconsciente. 
Hoje, a negocia<;ao e percebida como uma arte, que, neste caso, e entendida 
como aquila que se aprende e se aprimora na pratica, sendo formada por tres 
elementos: a criatividade, a sensibilidade e a intui<;ao. Para desenvolvermos uma 
negocia<;ao bem-sucedida, devemos: 
aprender sabre o processo de negocia<;ao; 
compreender a si mesmo; e 
buscar a constru<;ao de melhores relacionamentos. 
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Desse modo, a negociacao deve ser considerada como a oportunidade tao 
almejada para nos desenvolver e fortalecer os nossos relacionamentos em todos os 
aspectos da vida. 
3.3 A lnterrela~io entre Habilidades e Competincias no Processo de 
Negocia~io 
A Negocia~io e urn processo pelo qual duas ou mais pessoas ou grupos 
com alguns objetivos comuns e outros diferentes, bern como diferentes preferencias 
em como atingir esses objetivos, se reunem para chegar a urn acordo. 
Busca de urn acordo: e a tentativa de fazer com que se encontre uma 
solucao que atenda satisfatoriamente aos interesses de todos os envolvidos, ainda 
que tais interesses nao estejam perfeitamente alinhados entre si; 
Ha muitas definicoes para negociacao, como ja visto anteriormente e, talvez, 
elas sejam complementares e nao excludentes. 
No projeto negociacao da universidade de Harvard (Fischer/Ury/Patton:1994: 
25) tambem encontramos esta definicao: "Negociar e obter acordo de mutuo 
interesse e, se houver conflitos, adotar padroes corretos, sem considerar propostas 
puramente individuais" 
Desta forma negociacao e urn processo de tomada de decisao entre partes 
interdependentes que nao compartilham preferencias identicas. E pela negociacao 
que as partes decidem o que cada urn deve dar e tomar em seus relacionamentos. 
Duas ou mais partes: sao os elementos da negociacao, pois toda 
negociacao tern, pelo menos, dois lados, mas, freqOentemente, ha varias partes 
envolvidas- isto e, pessoas ou grupos- com seus pr6prios interesses; 
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lndependentes ou interdependentes: sao tambem as partes envolvidas na 
negociayao, pais, geralmente, todas elas tern urn consideravel grau de 
independencia entre si, ou seja, nada as obriga a fechar urn acordo a qualquer 
custo. 
0 aspecto humano na negociac;ao e o fator mais importante. A boa 
comunicayao e uma fonte especialmente significativa. As pessoas envolvidas em 
uma negociac;ao deve ser muito bern preparada e ser dotada de habilidades e 
competencias pertinentes a essa arte- ciencia. 
3.4 Habilidades Versus Competencias 
Pode-se dizer que uma competencia permite a mobilizac;ao de conhecimentos 
para que se possa enfrentar uma determinada situac;ao, uma capacidade de 
encontrar varios recursos, no momenta e na forma adequadas. A competencia 
implies uma mobilizac;ao dos conhecimentos e esquemas que se possui para 
desenvolver respostas ineditas, criativas, eficazes para problemas novas. 
Muitos autores associam competencia a desempenho, sugerindo uma 
qualidade para a resoluc;ao de problemas, uma melhor atuac;ao profissional ou urn 
destaque em resultados. 
Alem da concepc;ao de competencia como desempenho e resultado, 
identificam-se enfoques que a sinalizam como mobilizac;ao de ativos. Essa nova 
conceitualizac;ao compreende a competencia, antes designada como fim, evoluindo 
para urn processo em construc;ao (Boterf, 1994), citado par Perrenoud (1999:15,19). 
Trata-se, entao, de nao apenas quantificar avanc;os escalonados de competencias, 
mas desvendar como ocorrem as aprendizagens individuais e coletivas. 
Outros enfoques aproximam o conceito de competencia a aprendizagem e 
mudanc;a. Atividades que primam pela previsibilidade e repetic;ao dificilmente 
promovem o desenvolvimento de competencias. Conhecimentos, habilidades e 
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atitudes desenvolvidos em circunstancias anteriores constituem a base de 
competencias para oferecer respostas frente a situa¢es nao rotineiras e 
imprevisiveis. 
Ao considerar que a competencia se consolida a partir da mobilizacao de 
recursos, para a obten<;ao de urn resultado, deixa-se subentendida a existencia de 
algo que pode ser construido, aperfei<;oado e corrigido. Assim, a competencia se 
insere em uma perspectiva construtivista. 
De acordo com Lemos (2002:27), seguindo a mesma visao na compreensao 
do componente competencia para este trabalho entende-se: 
A competencia e entendida como a capacidade de realizar uma tarefa fisica 
au mental com eficacia. Para uma tarefa ser realizada com eficacia, torna-
se necessaria a desenvolvimento de habilidades relacionadas as areas 
tecnicas e interpessoais. 
Nesse mesmo parametro a mesma autora a cima citada complementa seu 
texto com a definicao de competencia interpessoal por, Moscovici (200:36): 
"Competencia interpessoal e a habilidade de lidar eficazmente com rela<;oes 
interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as necessidades de 
cad a uma e as exigencias da situa<;ao". 
Dando continuidade ao assunto a autora Lemos (2002:27) complementa: 
Assim, a competencia interpessoal se expressa par meio da habilidade de 
saber lidar com as pessoas de forma adequada as exigencias de cada 
contexte de a~ao. Facilidade de se comunicar, saber lidar com conflitos, 
proper solu~oes, inovar, escutar ativamente, equilibrar argumenta~ao com 
inquiri~ao, dentre outras, sao exemplos de habilidades da competencia 
interpessoal. A competencia tecnica se expressa atraves do prepare e 
dominic tecnico sabre determinado assunto. 
Ainda com base no estudo feito por Lemos (2002) citado Moscovici 
(2000:36,37) e acrescentado mais sobre competencia interpessoal onde a autora 
utiliza C. Argyris (1968), que a define como: 
( ... ) e a habilidade de lidar eficazmente com relacoes interpessoais de 
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acordo com tres criterios: a) Percepyao acurada da situayao interpessoal, 
de suas variaveis relevantes e respectiva inter-relayao. b) Habilidade de 
resolver realmente os problemas interpessoais, de tal modo que nao haja 
regressoes. c) Soluyoes alcanyada de tal forma que as pessoas envolvidas 
continuem trabalhando juntas tao eficientemente, pelo menos, como quando 
comeyaram a resolver seus problemas. 
Analisando esse tema sob outra 6tica, verifica-se que a aprendizagem da 
iniciativa ocorre por meio da intersecoao de tres elementos, considerados 
formadores das competencias, como Lemos (2002:30) acrescenta citando: 
1) saber. relacionado ao conhecimento; 
2) saber-fazer. corresponde a habilidades; 
3) saber-agir. vinculado a atitudes (Swieringa; Wierdsma, 1992). 
0 desenvolvimento de competencias procura o equilibria entre o saber, o 
saber-fazer e o saber-agir. 
0 conceito de habilidade tambem varia de autor para autor. Em geral, as 
habilidades sao consideradas como algo menos amplo do que as competencias. 
Assim, a competencia estaria constituida por varias habilidades. Entretanto, uma 
habilidade nao "pertence" a determinada competencia, uma vez que uma mesma 
habilidade pode contribuir para competencias diferentes. 
Conforme Vasco Moretto, doutorando em Didatica pela Universidade Laval de 
Quebec/Canada (2002: 55) 
As habilidades estao associadas ao saber fazer: ayao fisica ou mental que 
indica a capacidade adquirida. Assim, identificar variaveis, compreender 
fenOmenos, relacionar informayoes, analisar situayoes-problema, sintetizar, 
julgar, correlacionar e manipular sao exemplos de habilidades. Ja as 
competencias sao urn conjunto de habilidades harmonicamente 
desenvolvidas e que caracterizam por exemplo uma funyao/profissao 
especifica: ser arquiteto, medico ou professor de quimica. As habilidades 
devem ser desenvolvidas na busca das competencias. 
As competencias/habilidades sao inseparaveis da aoao, mas exigem 
dominio de conhecimentos; 
Competencias se constituem num conjunto de conhecimentos, 
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atitudes, capacidades e aptidoes que habilitam alguem para varios 
desempenhos da vida; 
Habilidades se ligam a atributos relacionados nao apenas ao saber-
conhecer mas ao saber-fazer, saber-conviver e ao saber-ser; 
As competencias pressupoem operayees mentais, capacidades para 
usar as habilidades, emprego de atitudes, adequadas a realizac;ao de 
tarefas e conhecimentos; 
Ao se integrarem concepyees de diversos autores, os elementos que se 
destacam no desenvolvimento de competencias podem ser sintetizados por meio da 
verificac;ao dos seguintes fatores: as competencias estao associadas ao 
desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes; demandam capacitac;ao e se 
traduzem na capacidade de mobilizar recursos em praticas de trabalho; implicam em 
articular recursos e servem de pilar para a busca de melhores desempenhos; 
produzem questionamento constante e desencadeiam urn processo de 
aprendizagem individual, na qual a responsabilidade maior deve ser atribuida ao 
proprio individuo (autodesenvolvimento); sao transferidas e consolidadas por meio 
do relacionamento com outras pessoas (interac;ao ). 
Contudo pode-se notar que Habilidades e Competencias sao distintas entre si 
mas porem, quando inseridas ao processo de negociac;ao afirma-se que se 
completam e se inter- relacionam, causando uma inter- dependencia entre si. 
Esses dais aspectos do comportamento devem ser identificados em todas as 
pessoas, tanto na vida profissional como para a pessoal, juma vez que, negociamos 
na vida o tempo todo. 
14 
4 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS NO PROCESSO DA NEGOCICAO 
4.1 Fatores lnternos e Externos 
De a cordo com Lemos (2002:03): 
Quando estao interagindo umas com as outras, as pessoas estao 
expressando, simultaneamente, a din8mica dos diversos arranjos dos 
fatores subjetivos que integram o seu mundo interne e as influencias que 
estao recebendo do mundo externo naquele contexte de a~o. 
A autora ainda reforya em seu texto a importancia do entendimento do desses 
fatores quando se pretende que a negocia9ao seja efetiva, ou seja, qwue ambos os 
Iadas se satisfayam como acordo. Ainda assim cita Wanderley (1998:48): 
0 comportamento de uma pessoa e fun~o de dais fatores: a realidade 
externa e a sua realidade interna. Por realidade externa entendemos o 
ambiente onde a pessoa se encontra. lsto quer dizer que nossos 
comportamentos nao sao independentes do ambiente onde nos 
encontramos, ao contrario, sao bastante influenciados por ele, embora n6s, 
frequentemente, nao percebamos esta influencia, chegando mesmo a ponte 
de nega-la. 0 ambiente nos fornesse uma serie de estimulos e gatilhos. 
Existem aqueles que nos fazem bern, enquanto outros nos causam 
profunda apreensao e desestimulo, como as palavras assassinas. 
Seguindo com o pensamento da mesma autora verifica- se que em uma 
negociayao urn dos obstaculos para o seu andamento e conclusao, de acordo com 
os objetivos pretentidos e a desenvoltura pessoal que se mostra. Os bons 
negociadores, cuja suas habilidades e competencias sao apuradas, conseguem lidar . 
melhor com as adversidades que surgem ao Iongo do processo de negociayao e 
aproveitar para capturar os pontes positives da atividade. Levando em conta, o meio 
ambiente selecionado, as posiyi)es de cada pessoa, os detalhes que vao alem do 
assunto tratado, que muitas vezes nao sao levados em considerayao. Essas 
considerayoes abrange tambem a forma como as pessoas se comportam, ou seja 
se movimentam, olham, tonalidade da voz entre outras. 
Ainda de acordo com Lemos (2002:04) ela salienta que os fatores que 
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abragem nosso mundo interior estao relacionados: 
( ... ) a percepyao, expectativas, sentimentos, emoyoes, desejos, valores, 
conhecimentos, experiencias, pressupostos que cada urn tern sobre si 
mesmo, sobre o outro e sobre o contexto, modelos mentais e necessidades 
que, em conjunto, determinam a forma de cada pessoa perceber, pensar, 
sentir e agir nos contextos onde estao inseridas. 
Continuando com seu pensamento ela cementa sabre a importancia de 
retratar sobre alguns comentarios sabre esses fatorotes. lniciando pela percep~o. 
Davidoff (200 1 :141 ), a define da seguinte forma: "A percepc;ao e urn processo 
cognitive, uma forma de conhecer o mundo. A percepc;ao e urn processo complexo 
que depende tanto do meio ambiente como da pessoa que o percebe". 
Com base nesses dados a pessoa age de acordo com a visao, com o que 
percebe da realidade, com o absorve do mundo real, da situa~o. Assim acrescenta 
c 
que essa forma pessoal de ver e sentir as coisas sao constituidos pelos demais 
fatores internes ja relacionados anteriormente, os quais influenciam diretamente a 
percep~o e, consequentemente, a forma de agir de cada pessoa nas diversas 
situac;oes de convivio. Continuando com o referencial da mesma obra, Wanderley 
(1998:50) discorre sabre a negociac;ao: 
A percepyao e urn dos pontos mais relevantes porque, mesmo que duas 
pessoas concordem a respeito de uma mesma realidade objetiva, ou seja, 
dos fatos, elas poderao dar pesos e valores diferentes a eles. Assim, 
poderao concordar com os fatos a respeito de urn acidente automobilistico, 
mas discordar sobre quem deve pagar os prejuizos ou a quantia a ser paga. 
I 
Seguindo a compreensao dos demais fatores, a autora (LEMOS:2002,05) diz 
que : "As expectativas dizem respeito ao que cada uma das partes espera em 
termos de resultados de uma negociac;ao." 
E acrescenta que: "Os sentimentos, as emoc;oes e os desejos permeiam 
todas as relac;Oes interpessoais." E com base nisso, a autora cita novamente 
Wanderley (1998: 51,52): 
Os sentimentos que temos pelas pessoas determinam a nossa 
compreensao dos seus atos. Urn mesmo ato pode ser considerado de 
varias formas. Se gostamos de alguem, nossa propensao e s6 ver seus 
pontos positives e negar ou justificar seus pontos negatives. Ao contrario, 
se nao gostamos de alguem, tendemos a ser intolerantes e a ver apenas os 
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seus defeitos. Assim, urn mesmo fato pode ter interpreta¢es extremamente 
diferentes. Tudo depende do tipo de relacionamento que as pessoas tern, 
dos sentimentos e emo~toes que fluem entre elas. 
Cada pessoa tern valores diferentes uma das outras, dessa forma esses, 
interferem e influenciam os comportamentos interacional. Senge (1997:196) define 
valores como: "Valores sao pontos de vista consolidados, do que achamos valido. 
Eles vern de muitas fontes: pais, religiao, escolas, colegas, pessoas que admiramos 
e cultura. Muitos remontam a infancia; adotamos outros como adultos". 
E com rela~ao aos pressupostos Lemos (2002:05) diz que: 
Os pressupostos que cada pessoa tern sobre si mesma, sobre o outro e 
sobre o contexte direcionam a sua forma de agir e interagir nas diversas 
situa~toes interacionais. Pressupostos estao aqui entendidos como as 
premissas ou suposi¢es que a pessoa acredita como verdadeiras, 
resultantes de seus conhecimentos, cren~tas, valores e experiencias de 
vida. 
Seguindo o mesmo raciocinio e embasado no texto da mesma autora, ela 
enfatiza que: 
No contexte da negocia~tao, a importancia dada a compreensao sistemica 
da conexao existente entre os fatores internes, a tomada de decisoes 
eficazes no curso de qualquer tipo de negocia~o passa pela necessidade 
de se compreender como a mente humana raciocina quando estao 
buscando entender, conceber e executar uma a~tao.(p. 7) 
De acordo com o que a autora discorre em seu trabalho sabre como 
compreender esse processo complexo que e o entendimento da influencias dos 
fatores interne e externos ela se baseia nas linhas gerais das ideias do autor Senge 
(1997: 228) que o denomina como escada de inferencia, dicorrendo passo a passo 
dessa forma: 
No primeiro passo a pessoa observa os dados; no segundo passo a pessoa 
seleciona os dados que considers importante; no terceiro passo a pessoa 
interprets os dados selecionados de acordo com a sua visao de mundo e 
cultura; no quarto passo a pessoa elabora pressupostos com base na sua 
interpreta~tao dos dados observados; no quinto passo a pessoa tira 
conclusoes; no sexto passo a pessoa age de acordo com as suas 
conclusoes.(p.08) 
Contudo, entender o raciocinio de uma pessoa leva A uma condu~ao mais 
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efetiva da negociac;ao pois permite uma visao mais pr6- ativa na tomada de 
decisoes, ou seja, possibilita enchergar outros caminhos ou saidas. Assim como o 
entendimento dos fatores externos possibilita evitar comportamentos que nao 
condizem com a situac;ao, agindo diretamente em ac;oes que atendam as 
necessidades do negociador. 
Esses fatores comportamentais estao amplamente lidados as habilidades e 
competencias, pode-se afirmar que a aprimoramento desses fatores sao 
consequencia da identificac;ao de tais aptidoes que vao contribuir para formac;ao de 
urn eximio negociador. 
4.2 Posic;ao Versus lnteresses No Processo De Negociac;ao 
Em uma negociac;ao cada parte envolvida tende a ver o seu lado apenas, 
procura fazer prevalecer a sua visao, sua vontade, seus objetivos. Segundo Lemos 
(2002:29): 
Geralmente, na forma de conduc;ao da negociayao, cada parte procura 
defender, intransigentemente, a propria posic;ao, procura coagir a outra 
parte a aceitar a sua posic;ao, busca conseguir o maximo possivel da outra 
parte, indica como gostaria de resolver a questao; conseqOentemente, os 
resultados sao satisfat6rios para a parte mais "forte" e insatisfat6rios para a 
mais "fraca". ~ considerada a forma de conduc;ao de negociac;ao por 
barganha de posiyao. A titulo de exemplificar, podem ser citadas algumas 
reunioes de negociayaes realizadas entre representantes de categories 
profissionais e patronais nas quais se observa a focalizayao para ganhos 
imediatos em detrimento da qualidade e continuidade do relacionamento 
nas relac;oes profissionais. Vale acrescentar que em razao da atual 
conjuntura do mercado de trabalho ja se observa uma tendencia 
significativa para a quebra desse modelo unico de atuac;ao. As 
organizac;oes que tern clareza de sua visao de futuro sabem que represents 
urn diferencial competitive mercado de trabalho o investimento no 
desenvolvimento integrado das competencias tecnicas e interpessoais de 
seus empregados. Esse investimento repercute na qualidade das 
negociac;oes informais ou formais realizadas nesses contextos de trabalho. 
Abrindo urn parentese, o texto da autora foi escrito a seis anos atras, no 
decorrer desse periodo pode-se notar que o processo de negocic;ao ja sofreu 
consideraveis e importantes mudanc;as nesses aspecto, como o prevelecimento de 
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ac;oes do tipo ganha-ganha, ou seja, ganhos mutuos, e a relayao de parcerias 
duradouras. 
Ja a negociayao por interesses esta relacinada com a assertividade do 
processo. 
A negoc1ar;:ao por interesses esta respaldada nas necessidades dos 
envolvidos. Nesse tipo de conduyao as partes utilizam o dialogo para 
identificar a area de interesses e opr;:oes, avaliam as opr;:Oes para satisfazer 
interesses mutuos, expressam o que pretendem, conseqOentemente, os 
resultados sao satisfat6rios para as partes envolvidas. (LEMOS, 2002, 
p.30) 
Na negociac;ao por interesses as partes envolvidas estudam juntos aspectos 
relevantes, diagnosticam possibilidades, criam soluc;oes e chegam a urn acordo que 
seja benefice para ambas as partes envolvidas. 
A negociayao por interesses e considerada a forma que busca a solur;:ao de 
problemas porque procura identificar a essencia do problema e segue as 
etapas do processo para sua soluyao: faz o diagn6stico da situar;:ao, 
procura compreender a situar;:ao sob varies angulos, apresenta alternativas 
de solur;:ao, identifies criterios objetivos e escolhe a soluyao adequada. 
Esse tipo de negociayao pressupoe que as pessoas tenham desenvolvidas 
competencias tecnicas e interpessoais para agirem conforme as exigencias 
e necessidades de cada situar;:ao. (LEMOS, 2002, p. 30,31) 
Ainda sim, o conceito ganha-perde e bastante presente, apesar de, como ja 
comentado anteriormante, que essa forma de negociar vern ficando obsolete, visto 
que, a conjuntura do mercado e ambiente profissional hoje, necessitade de acordos 
mais confiaveis e duradouros, devido a constante mudanc;a e incerteza. 
4.3 ldeia Basica da Negocia~ao 
Partindo da ideia que negociamos o tempo todo, mesmo que sem perceber, e 
que desde os prim6rdios o ato de negociar ja existia, mesmo sem ter esse respaldo 
que tern nos dias atuais, nao signifies que praticamos de maneira correta e que nos 
comunicamos de forma assertiva. 
Lemos (2002) cita Wanderley (1998:17) que se posiciona sobre o fato de as 
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pessoas serem negociadoras independente da sua vontade: 
Voce e urn negociador, quer queira, quer nao. Negociar e uma forma de 
viver. Pode-se viver impondo e exigindo ou concedendo e fugindo. 
Negociayao pode ser uma contraposiyao a tudo isso. Negociar e enfrentar 
para encontrar soluyaes. Negociayao e uma das formas de exercer a arte 
das escolhas e suas implementayaes. Estamos sempre escolhendo e 
realizando as nossas escolhas. Para viver bern e preciso negociar bern. 
Vivemos num mundo de negociayaes, e negociar faz parte do nosso dia-a-
dia, seja na vida profissional, seja na vida particular. Onde quer que haja 
interesses opostos, conflitos ou divergencias, h8 espayo para a negociayao. 
A autora complementa essa mesma linha de entendimento, com Shell 
(2001 :06,07) que explica: 
Todos n6s negociamos varias vezes ao dia. Negociamos como crianyas 
pelo que desejamos: atenyao, tratamento especial e aumento de mesada. 
Negociamos como adultos por alguns desejos muito mais complexes que, 
ao serem examinados atentamente, com frequencia sao as mesmas coisas 
que negociamos como crianyas. A negociayao e uma forma basica, 
especial da comunicayao humana, mas nao e sempre que percebemos que 
a estamos praticando. 
4.4 A Comunica~ao No Processo Da Negocia~ao 
4.4.1 Como nos comunicamos 
A habilidade de comunicac;ao e de suma importancia no born desenvolvimento 
e claresa do processo de interac;ao pessoal. 
No processo de comunicac;ao sao emitidos diversos sinais que sao 
considerados de suma importancia porem, muitas vezes nao sao percebidos ou nao 
sao levados em considerac;ao devido a sua sutileza. 
Nos contextos das negoclayoes esses s1na1s adquirem importancia 
fundamental porque servem de indicadores que ajudam as partes a mudar 
ou corrigir o curso da comunicayao. A mudanya ou correyao desse curso da 
comunicayao esta diretamente relacionada a capacidade de perceber e 
refletir criticamente durante esse processo sobre o que se esta pensando, 
sentindo e como isso esta sendo expresso para a outra pessoa, o que 
aumenta a eficacia na comunicayao, e conseqOentemente, nas mais 
diversas formas de negociayao. (LEMOS, 2002, p.44} 
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Ela ainda transcreve o entendimento de Shell (2001 :21) a respeito da 
importancia da comunicayao para o processo da negociayao, "A negociayao e uma 
forma especializada de comunicayao humana que requer urn certo grau de 
prudiencia e atenyao se voce quiser executa-la bern." E define comunicayao como: 
"A comunicayao pode ser entendida como urn processo atraves do qual a 
informayao e trocada e compreendida par duas ou mais pessoas envolvidas nesse 
contexto."(p.45) 
4.4.2 Fatores que facilitam o processo de comunicac;ao no contexto da 
necociac;ao 
Com base no estudo feito pela autora Lemos (2002:48,49,50), no qual e 
identificado quatro fatores que contribuiem para uma comunicayao eficaz no 
processo de negociayao. Os fatores sao: o feedback, a escuta ativa, a formulayao 
de perguntas para cada situayao e a comunicayao nao verbal, definindo-os da 
seguinte forma: 
Feedback - Em decorrencia da propria complexidade observada no 
processo de comunicayao, sao enormes as probabilidades de serem 
enviadas ou recebidas mensagem com ruidos, ou seja, mensagens 
distorcidas ou alteradas, que nao correspondem ao que se queria 
efetivamente transmitir. 
Escuta ativa - 0 desenvolvimento da habilidade de saber ouvir torna-se urn 
diferencial qualitative em qualquer contexte de negociayao. Saber ouvir 
significa saber interpretar a mensagem enviada e ampliar as possibilidades 
de serem minimizados os desgastes resultantes de qualquer negociayao, 
seja esta simples ou complexa, a medida que viabiliza ser mais 
rapidamente identificada a zona de acordo. Ouvir com eficacia implica em 
se dar importancia ao tom e ritmo da voz e a escolha de palavras, alem da 
linguagem corporal expressa naquele contexte. Formulayao de perguntas -
A habilidade de saber formular perguntas pertinentes para cada contexte, 
ou seja, como, quando e onde, combinada com a habilidade de saber 
escutar, propicia uma comunicayao de mao dupla. Atraves de perguntas 
bern estruturadas e consistentes se obtem informayoes que possibilitam o 
entendimento com a outra pessoa. Sao consideradas perguntas bern 
estruturadas aquelas que estao direcionadas para o que se pretende saber, 
que leva em considerayao como vai ser obtida a informayao e como sera 
utilizada a informayao obtida. Comunicayao nao verbal - Esse tipo de 
comunicayao faz uso da linguagem expressa pelo corpo. A linguagem 
corporal utiliza-se de gestos, expressoes faciais e posturas que revelam o 
estado emocional da pessoa naquele memento. 
ouvir: 
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Martinelli e Almeida (1997:43) comentam sobre o fator escuta ativa, saber 
Nao se pede negociar sem ouvir. Pode-se pedir, conceder, tentar coagir a 
outra parte, porem, enquanto nao se estiver preparado para ouvir o que a 
outra parte deseja, nao se estara preparado para negociar. Este ouvir 
envolve escutar (estar atento para ouvir), entender (interpreter, perceber, 
alcanc;ar o sentido da ideia) e absorver (aplicar, concentrar); isto que dizer 
que se ouvem nao s6 as palavras, mas tambem a mensagem implicita por 
tres delas. As habilidades do negociador se fazem presentes, mais uma 
vez, auxiliando no exercicio da capacidade de reflexao, questionamento e 
sintese, permitindo a compreensao correta dos problemas e das possiveis 
altemativas. Pode-se definir, entao, "ouvir" como a habilidade de receber 
mensagens para alcanc;ar os fates e os sentimentos de maneira precisa, a 
fim de interpreter genuinamente a mensagem recebida. 
A comunica~ao nao verbal pode dizer muitas coisas, e a sua percep~ao pode 
significar a verdade, uma solu~ao, no momento da intera~o. 
A autora acima citada transcreve Martinelli e Almeida (1997:50,51 ), para 
ressaltar a importancia, e esse enumeram algumas vantagens resultantes dessa 
interpreta~ao, a saber: 
*Perceber os sentimentos das pessoas. Urn sorriso ou algumas palavras de 
reafirmac;ao podem esconder algum aborrecimento, agressao ou 
impaciencia; assim, a analise dos sinais pede levar a perceber exatamente 
o que se passa e encaminhar para a melhor reac;ao possivel; 
* 0 sucesso de uma negociac;ao pede ser ajudado pelo calor dos 
sentimentos entre as duas partes (se uma das partes sente que a outra nao 
esta sendo amigavel ou estao sendo agressiva, a outra parte pede reagir da 
mesma forma e ai a reuniao degenera; entao, deve-se evitar transmitir 
mensagens infelizes, que possam precipitar reac;oes negativas da outra 
parte); 
* 0 negociador consciente e capaz de perceber se esta sendo recebido de 
maneira positiva ou negativa, se esta causando interesse ou nao, alem de 
possiveis sinais de frustrac;ao da outra parte.(p.51) 
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5 A QUESTAO CULTURAL E AS NEGOCIACCES 
Cada povo possui uma cultura diferente. Alguns sao mais frios e outros mais 
amistosos. Alguns mais calados e outros mais falantes. Alguns mais acostumados 
ao conforto e outros menos. Esses fatores, que compreendem a forma~ao cultural 
de urn povo, possuem uma rela~ao profunda com a negocia~ao, seus profissionais e 
os metodos utilizados. A comunica~ao e, mais uma vez, urn fator a ser levado em 
considera~ao. Quando negociar com urn japones, esse pode estar dizendo sim no 
final da negocia~ao, entretanto essa afirma~ao pode ser uma nega~ao que, por sua 
vez, significa que o negociador japones entendeu tudo o que foi dito, porem nao 
concorda com tudo. Conforme citam Martinelli e Almeida (1997:150), em alguns 
casas os brasileiros dizem "pois nao", tendo urn sentido de concordancia,, enquanto 
que para urn negociador portugues isso pode soar como uma discordancia. 
Urn executivo bern preparado para negociar em uma cultura diferente da sua, 
entende as influencias que o ambiente exerce sabre os negociadores, fazendo uma 
analise cuidadosa do ambiente em que esse se encontra. 
Fundamental e entender as diferen~as nesse contexto, e saber tirar proveito 
delas no momenta exato. Urn negociador deve saber se deve levar presentes ou 
nao para seu anfitriao. No Japao isso e frequente e nao tern por objetivo subornar a 
outra parte, como urn executivo alemao, que nao esteja preparado para essa 
realidade, pode pensar. 
Comparam-se as diferen~as culturais dos paises como dirigir seu proprio carro. 
Os sinais de transito sao diferentes, assim como o comportamento. Na Fran~. 
priorite a droite, embora nao comum, permite como urn comportamento normal, 
ultrapassar pela direita, o que causaria, em qualquer Iugar do mundo, aborrecimento 
para os motoristas, assim como dirigir pela esquerda em alguns paises que adotam 
as leis de transito inglesas. 
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6 METODOS E ESTRA TEGIAS DE NEGOCIACAO 
As maneiras, tecnicas e alternativas utilizadas por uma pessoa no processo 
de negociac;ao sao estrategias elabarodas para a sua efetivac;ao. Essas estrategias 
comportamentais sao de responsabilidade das habilidade e competencias 
desenvolvidas e aprimoradas pelos individuos, buscando sempre atigir suas metas e 
objetivos. Para que uma estrategia seja efetiva e precise que haja urn planejamento. 
Discorrendo sabre o planejamento da negocia«;ao, Martinelli e Almeida 
(1998:21,22) ressaltam que uma negociac;ao, para ser eficaz, deve contemplar as 
seguintes estrategias: 
a) separar as pessoas do problema: ~ importante separar as pessoas do 
problema, concentrando-se efetivamente no objetivo da negociac;ao. 
Frequentemente, confundem-se as pessoas com o problema, envolvendo 
questoes pessoais que nao deveriam ser objeto da negociac;ao. Quando se 
misturam as pessoas com o problema, ah~m das questoes pessoais, 
introduzem-se emoc;oes e alem tem-se a dificuldade para avaliar os reais 
meritos da questao.b) Concentrar-se nos interesses: 0 segundo ponto 
fundamental e o de concentrar-se nos interesses basicos, examinando-se 
os interesses de ambas as partes (verificando-se aqueles que sao comuns 
e aqueles que sao conflitantes), e nao nas posic;oes de cada urn dos 
envolvidos. ~ muito comum nas negociac;oes que as pessoas tendam a 
assumir posic;oes iniciais rigidas ao se introduzirem em uma negociac;ao. 
Esse fato dificulta totalmente a negociac;ao, a medida que nao proporciona 
flexibilidade aos negociadores e a toda a negociac;ao, alem de, em muitos 
casos, poder inclusive encobrir efetivamente o que se pretende atingir, ou 
seja, os interesses basicos que estao por tras da negociayao.c) Buscar 
alternativas de ganhos mutuos: Frequentemente, pensa-se existir uma 
(mica alternativa para a soluc;ao do problema e segue-se nesse sentido 
embora conscientes de que a soluc;ao nao nos agrada plenamente. lsso se 
deve a varios fatores; certa acomodac;ao; ausencia de criatividade para 
buscar outras altemativas; falta de habito de se trabalhar sempre buscando 
diferentes soluc;oes; alem de, muitas vezes, certo receio de experimentar, 
ou mesmo procurar, diferentes altemativas. Nesse sentido, torna-se de 
fundamental importancia, para solucionar o problema, encontrar o maior 
numero possivel de alternatives para a questao.d) Encontrar criterios 
objetivos: 0 quarto ponto basico refere-se a encontrar criterios objetivos 
para a soluc;ao do problema. A busca do melhor acordo possivel deve 
passar pela mais vasta gama de soluc;oes possiveis, sempre com a 
preocupac;ao de procurar interesses comuns que conciliem, de maneira 
criativa, os interesses divergentes das partes. Portanto, devem- se buscar 
opc;Oes que proporcionem beneficios a ambos os lados. Surge, porem, ai 
uma questao importante: como escolher a melhor opc;ao dentro do amplo 
leque que freqOentemente se consegue montar? Nesse sentido, e 
importante que o acordo possa refletir algum padrao justo, 
independentemente da vontade pura e simples de qualquer das partes. 
Portanto, e importante que se estabelec;a urn padrao razoavel que seja urn 
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consenso entre as partes envolvidas. Assim, pode-se tomar urn valor de 
mercado como referencia; uma opiniao especializada e acima de qualquer 
suspeita; urn costume, que ja se tenha tornado tradicional no ambiente; ou 
uma lei, que refletira urn padrao formal e oficial da sociedade. Assim, ao 
discutir as soluyoes, nenhum dos lados precisa ceder ao outro. Ambos 
devem, isto sim, acatar uma soluyao justa, baseada em criterios 
previamente discutidos e aceitos. 
Segundo Hodgson ( 1986) citado por Wollenhaupt (2005: 11 ), quando se pensa 
em classificar as estrategias num processo de negocia~ao, dais aspectos basicos 
devem ser considerados: a importancia do relacionamento e a relevancia do 
resultado. Dessa avalia~o surgem cinco tipos basicos de estrategias possiveis no 
processo que de acordo com autor sao: 
Estrategia de evitar - e uma estrategia que tende a levar a 
negocia~ao para urn perde-perde. Nesse tipo de estrategia, nenhum 
aspecto e suficientemente importante para que se busque evitar o 
conflito posteriormente. 
Estrategia de acomoda~ao - abre-se mao dos resultados, em favor 
da preserva~ao do relacionamento. Esta estrategia tende a levar para 
uma negocia~ao perde-ganha. 
Estrategia competitiva- trata-se do caso em que o negociador busca 
ganhar a qualquer custo, levando normalmente para uma negocia~ao 
ganha-perde. 
Estrategia colaborativa - neste caso, prioriza-se tanto o 
relacionamento quanta os resultados, encaminhando-se a negocia~o 
para o ganha-ganha. 
Estrategia do compromisso - trata-se de urn enfoque combinado, 
que e utilizado em urn grande numero de situa~oes, como, par 
exemplo, quando as partes nao conseguem atingir boa colabora~o. 
mas ainda pretendem atingir alguns resultados e/ou preservar o 
relacionamento. 
0 autor acima citado (2005:11) acrescenta que para se escolher qual dessas 
estrategias deve ser usada, Hodgson (1986) afirma que os negociadores devem 
levar em conta dais pontes considerados fundamentais: 
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a) quao importante e o resultado a ser obtido com a negocia~o; 
b) quao importante e 0 relacionamento passado, presente e futuro com 0 
oponente. 
Cabe ressaltar que conhecer os varios tipos de negociadores possiveis, bern 
como suas caracteristicas, e urn outro aspecto importante para prever reacoes e 
para saber a melhor maneira de se comportar em uma negociat;ao. 
6.1 Papeis Exercidos Pelos Negociadores 
Os negociadores desempenham diversos papeis, segundo Casse (1995), em 
Martinelli e Almeida (1997:122) classifica os negociadores em quatro estilos. Sao 
eles: 
Negociador efetivo - tern como principais caracteristicas: conhecer 
detalhadamente OS fatos relacionados a negociat;ao; documentar todas 
as declaracoes; fazer questoes realistas (verificando fatos); responder 
questoes para esclarecer pontos e proporcionar informacoes 
complementares, quando pedidas; ser preciso, de maneira que pontos 
fundamentais nao sejam perdidos ou permanecam descobertos. Os 
negociadores efetivos podem, algumas vezes, ser insensiveis as 
reacoes emocionais e aos sentimentos da outra parte. Podem perder-
se nos pr6prios detalhes da negocia~o. Esses negociadores, algumas 
vezes, chegam a argumentar contra os pr6prios membros do seu 
grupo, nos casos em que fazem declaracoes pouco precisas, 
contribuindo, com isso, para enfraquecer potencialmente a posit;ao do 
proprio grupo. 
Negociador analitico - costuma apresentar seus argumentos de 
negocia~o de maneira 16gica, procurando ter certeza de que a 
estrategia esta sendo corretamente implementada e adaptada, se 
necessaria. Costuma negociar a agenda da reuniao, estabelecendo as 
regras da negociacao. Faz perguntas a outra parte, para esclarecer a 
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racionalidade de sua posiyao, verificando os impactos sobre o seu 
proprio grupo de negociayao, preparando eventuais adaptayoes ao seu 
enfoque. Muitas vezes esses negociadores perdem a perspectiva da 
negociayao, envolvendo-se demasiadamente em argumentos e contra-
argumentos. FreqOentemente, eles sao avaliados como sendo frios e 
sem sentimentos e emoyoes. Devemos lembrar que a 16gica nem 
sempre e a resposta para as negociayoes. 
Negociador relativo - seus principais pontos fortes sao: ser urn 
facilitador das relayoes entre os membros dos grupos de negociayao; 
estabelecer e manter boas relayoes com pelo menos uma parte dos 
membros do outro grupo; ser sensivel as reayoes dos negociadores 
(importancia dos sentimentos e emoyoes ); construir a confianya; 
examinar as foryas e fraquezas do oponente. Os negociadores 
relatives, as vezes, se envolvem tanto com o lado humano da 
negociayao que acabam perdendo a direyao dos objetivos e das 
estrategias da negociayao. Eles podem revelar informayoes vitais, sem 
ter consciencia de o estarem fazendo. Alem disso, podem envolver-se 
emocionalmente em excesso, perdendo a perspectiva. 
Negociador intuitivo - costuma ter habilidade para trazer ideias, 
novos caminhos para enfocar a negociayao, opyoes potenciais, dentre 
outros. Costuma enxergar claramente quais os pontos essenciais da 
negociayao, bern como os aspectos fundamentais dos seus detalhes. 
Examina sempre as implicayoes futuras de cada proposta. Tende a 
juntar as varias partes e a examinar a negociayao em seu todo. 
Normalmente supoe, por meio de palpites, qual o caminho que a 
negociayao esta tomando, verificando seus desdobramentos. Os 
negociadores intuitivos podem nao ser realistas e freqOentemente nao 
veem os defeitos de suas ideias e o risco envolvido em suas 
propostas. Sao dificeis de serem controlados, visto que a disciplina 
nao e urn dos seus pontos fortes. 
Assim, o que os negociadores devem fazer e conhecer bern as estrategias de 
negociayoes possiveis, bern como, os tipos de negociadores, aprendendo a utilizar 
cada uma delas nas situayoes em que elas se aplicam melhor, estando sempre 
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preparados para mudar de estrategia, caso aquela que se esta utilizando nao esteja 
funcionando bern. 
6.2 Estilos de Negociac;io 
Cada pessoa e (mica, sendo assim, cada uma tern uma visao, uma percep~ao 
da realidade, uma forma de a gir e pensar, de comunicar-se, por isso, e muito dificil 
obter urn perfil urn estilo padrao de negociar. 
Mesmo sendo as pessoas singulares em funyao da estrutura e dinsmica da 
sua personalidade, existem semelhanyas entre elas em estilos de atuayao. 
Os estilos de atuayao representam a maneira como cada pessoa age para 
atingir seus objetivos, superar impasses e resolver problemas. Convem aqui 
salientar que nao existe urn estilo born ou ruim. 0 que pode acirrar ou 
dificultar a resoluyao de urn problema e se a pessoa se apega a uma s6 
forma de agir, desconhecendo completamente as peculiaridades de cada 
contexte de ayao. Essa forma padronizada de agir pode ser urn fator de 
dificuldades para essa pessoa, a medida que amplia significativamente o 
nivel de previsibilidade de sua atuayao e o outro pode usar disso de forma 
indevida.(LEMOS, 2002, p.34) 
Tecendo comentarios acerca do assunto estilos de negocia~ao, Martinelli e 
Almeida (1998:78), alertam que: "Varias sao as possibilidades de analise e 
classifica~ao dos estilos de negocia~ao. Existem varios esfor~os e estudos para 
identificar e descrever esses estilos, cada urn com urn enfoque e uma visao 
pr6prias." 
Tratando da importancia da utiliza~ao do conceito dos estilos no processo da 
negocia~o. os mesmos autores assim se posicionam: 
Na verdade, o uso dos estilos de negociayao e conveniente para se buscar 
a resposta para certas questoes fundamentais: 0 que e urn comportamento 
efetivo de negociayao? Seria urn tipo de comportamento de negociayao 
mais bem-sucedido ou mais efetivo do que outro? Urn entendimento do 
conceito dos estilos de negociayao e de seus limites pode ser util, tanto em 
termos conceituais quanta em termos praticos, no que se refere ao 
desenvolvimento de suas habilidades para enfrentar uma situayao corrente 
de negociayao. Muitas pessoas negociam com base em urn estilo e nao em 
uma orientayao da questao. Reconhecendo o estilo da outra parte, os 
negociadores podem prever as ayoes que sao parte dele. (1998:78). 
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E necessaria que cada pessoa descubra aqui suas aptidoes e atraves delas 
desenvolvam suas habilidades e competencias para identificar o seu proprio perfil, e 
possibilitar uma atuacao correta com base no momenta vivenciado. 
6.3 Tecnicas de Negocia~io 
As tecnicas de negociacao sao ferramentas usadas para a assertividade no 
processo de negociacao, que ambiciona alcancar os objetivos e metas pre 
estabelecidas. Essas tecnicas expressam o modo como as atividades sao realizadas 
no processo da negociacao. 
A formulacao de perguntas como por exemplo, o objetivo da negocicao? Onde 
pretendo chegar? Quem e a pessoal com quem estou negociando? Quais aos 
possiveis obstaculos? Sao suposi¢es que auxiliam no o desandar da negociacao e 
facilitam a identificacao de acoes que devem ser tomadas. As respostas 
consistentes as perguntas acima formuladas fornecem urn norteamento que 
favorece uma atuacao competente e eficaz. 
Nessa linha de entendimento convem reforc;ar que, devido a singularidade 
de cada pessoa na sua maneira de pensar, sentir e agir em cada contexte, 
torna-se improvavel que urn conjunto de tecnicas contemple todas as 
necessidades expressas em cada memento interacional, como se fosse o 
caso de uma "receita de bolo". Na verdade e o somat6rio dos 
conhecimentos, informac;oes, expenenc1as, habilidades, recursos 
disponrveis, criatividade e a sensibilidade de cada pessoa que facilitara 
identificar as opc;oes disponrveis e selecionar a intervenc;ao mais apropriada 
para cada situac;ao conforme a personalidade do outre, seu estilo de agir 
naquele memento e o contexte da ac;ao.(LEMOS, 2002, p.39) 
Assim, no processo interacional da negociacao, a situacao ideal seria aquela 
onde as partes tern clareza dos objetivos, dos fatores que ajudam e/ou prejudicam, 
das habilidades e inabilidades de cada urn e sabem o que fazer para alcancar os 
objetivos estabelecidos. Nesta situacao idealizada, aumenta a probabilidade da 
utilizacao de tecnicas que possam facilitar a conducao do processo e a resolucao do 
problema. 
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7 CONSIDERACOES FINAlS 
Sendo a negociayao urn processo definido como: "Negociayao e urn processo 
de comunicayao bilateral, com o objetivo de se chegar a uma decisao conjunta". 
(FISCHER & URY, 1985, p. 30). Faz-se necessario urn conjunto de pessoas, com 
preparayao intelectual, informayoes e interesse em debater todas as altemativas 
possiveis ate constituir urn plano de ayao consensualizado. 
Portanto, a negociayao envolve alguns conceitos extremamente significativos 
como processo, consenso e sinergia, pois "negociayao importa em acordo e, assim, 
pressupoe a existencia de afinidades, uma base de interesses que aproxime e leve 
as pessoas a conversarem".(MATOS, 1989, p. 240) 
Entendemos, a partir de Matos, que sem a conversayao nao se pode 
negociar, e esta, nao se improvisa, nasce de competencias e de habilidades , no 
qual as competencias sao os saberes, como conhecimento, capacidade de 
percepyao. As competencias podem ser contruidas, aperfeiyodas e corrigidas. As 
habilidades no contexto da negociayao pode-se dizer que sao as competencias 
desenvolvidas, e a capacidade adquirida e esta ligada ao saber fazer fisico e mental. 
Esses dois mecanismos estao inter ligados no processo de relacionamento inter-
pessoal. 
A negociayao e a interayao que ocorre entre as partes ate o acordo, este 
processo inclui comunicayao, seleyao e implementayao de estrategias e taticas. As 
definiyaes arroladas trazem em seu bojo os principios fundamentais como a 
satisfayao de necessidades, busca de interesses comuns e acordo, concorrendo 
para isso, a importancia da comunicayao. 
A identificayao das habilidades e competencias, significa, administrar os 
conflitos que possam atrapalhar a conduyao de uma negociayao. Esses fatores 
estao relacionados, a uma boa atuayao profissional nas mais diversas areas, pois 
como ja mencionado, nas situayoes mais corriqueiras observa-se o ato de negociar. 
No cenario mercadol6gico atual cada vez mais os profissionais devem estar 
preparados, atualizados e informados sobre tudo o que esta ocorrendo no entorno. 
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Fala-se muito da interdisciplinalidade, da visao pr6-ativa, da importancia do 
relacionamento, devido a constante mudanc;a, a quebra das barreiras das fronteiras 
entre os parses, essa realidade exige que os profissionais tenham urn conhecimento 
apurado e estejam aptos a se aprimorar e saber lidar com diversas situac;Oes que 
possam surgir. 
0 objeto do estudo, enfatiza, a necessidade de entender a negociac;ao, ou o 
ato de negociar como uma competencia que propicia se destacar no universo 
profissional, tal como urn medico, urn administrador, urn engenheiro, urn contador 
entre outras profissoes. 
A compreensao do contexto atual das organizac;oes modernas exigem o 
desenvolvimento integrado das habilidades e competencias para se lidar com os 
desafios provenientes do que pode ocorrer nas interac;Oes humanas em todos os 
aspectos da negociac;So, tanto pessoal como profissional. 
A importancia da identificac;ao do processo de negociac;ao, mesmo quando 
nao nota-se que esta negociando, e impotante para que se obtenha bons resultados 
na vida, pois auxilia a alcanc;ar bons resultados, desenvolver aptidoes esquecidas ou 
ate mesmo inativas, dentro de n6s, agregando valor aos nosso atos e destacando 
nossos pontos positivos, encaminhando para atitudes sabias, e para a qualidade das 
ac;oes 
Assim, as competencias e habilidades sao elementos essenciais para o born 
desenvolvimento de uma negociac;ao. 
Todo o profissional que queira se enquadrar nessa realidade deve ser flexlvel. 
0 born negociador deve, acima de tudo, buscar parcerias e nao somente a vit6ria no 
processo. Todas as pessoas devem ter urn perfil de negociador, para a facilitac;ao 
das ac;oes do dia-a-dia 
A negociac;ao e urn processo, portanto com etapas distintas e que requerem 
condutas basicas para determinar a forma como o negociador usa recursos, 
conhecimentos e habilidades. A maneira como se desenvolve este processo e 
decisivo para o desfecho da negociac;ao. (POLLAN & LEVINE, 1994, p. 6) afirmam 
que negociac;ao e, depois de ler e escrever, a habilidade mais importante e 
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necessaria para alguem se tornar bem-sucedido pessoalmente, financeiramente e 
nos neg6cios. 
Com base no referencial te6rico abordado, nota-se a relevancia do assunto 
para todas as ayoes das pessoas. 0 desenvolvimento e identificayao das 
habilidades e competemcias justificam-se pela necessidade de estar preparado para 
a vida tanto profissional como pessoal. Esses fatores estao, portanto, relacionados 
com o conhecimento e com, a aprendizagem, com o saber, com exteriorizayao dos 
sentimentos, da inteligencia da capacidade do ser de se expressar. 
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